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ABSTRACT The objective of this paper was to identify the dimensions of the imitation construct between companies and to propose an operating 
procedure to measure it in business sectors. The imitation was conceptualized as a copy of capabilities. Putting them into operation was made 
possible by the ease of understanding them. The perceptions of 112 managers from 14 sectors of the Brazilian economy in the State of Sao Paulo 
were collected. The database of the Federation of Industries of the State of São Paulo (Fiesp) was used. The dimensions underlying the construct 
were identified by exploratory factorial analysis. The results indicate that the less that research and development (R&D) activities are carried 
out, the less the importance of the level of schooling in productive processes, the lower the technological content of products and processes and the 
less significant the assembly of products, the greater the imitation tends to be in one sector.
KEYWORDS Imitation among enterprises, measurement of the imitation, organizational competences, technological regime, research and development. 
RESUMEN El objetivo de este trabajo fue identificar las dimensiones del constructo imitación entre empresas y proponer un procedimiento opera-
cional para su mensuración en los sectores empresariales. La imitación fue conceptuada como copia de competencias. Su operacionalización fue 
hecha por la facilidad de las comprender. Recogiéronse las percepciones de 112 gestores de 14 sectores de la economía brasileña en el estado de 
São Paulo (Fiesp). Las dimensiones subyacentes al constructo fueran identificadas por el análisis factorial exploratorio. Los resultados indican 
que la imitación en un sector tiende a ser mayor cuanto menos se realizan actividades de investigación y desarrollo (I + D), menor es la impor-
tancia del grado de escolaridad en los procesos productivos, menor es el contenido tecnológico de los productos y procesos y menos relevante es 
el montaje de los productos.
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RESUMO
O objetivo deste trabalho foi identificar as dimensões do construto imitação entre empresas e propor um procedimento operacional para 
sua mensuração nos setores empresariais. A imitação foi conceituada como cópia de competências. Sua operacionalização foi feita pela 
facilidade de compreendê-las. Colheram-se as percepções de 112 gestores de 14 setores da economia brasileira no Estado de São Paulo. 
Utilizou-se a base de dados da Federação da Indústria do estado de São Paulo (Fiesp). As dimensões subjacentes ao construto foram iden-
tificadas pela análise fatorial exploratória. Os resultados indicam que a imitação em um setor tende a ser maior quanto menos se realizam 
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), menor é a importância do grau de escolaridade nos processos produtivos, mais baixo é 
o conteúdo tecnológico dos produtos e processos e menos relevante é a montagem dos produtos.
PALAVRAS-CHAVE Imitação entre empresas, mensuração da imitação, competências organizacionais, regime tecnológico, pesquisa e 
desenvolvimento. Walter Bataglia • adilson aderito da silva • Claudia Fernanda FranCesChi Klement
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INTRODUÇÃO
A dinâmica do ambiente competitivo cria mudanças ex-
ternas que geram novas demandas, às quais as organiza-
ções precisam se adaptar. As firmas buscam aumentar sua 
habilidade de sobrevivência e a eficiência na obtenção de 
seus objetivos com base em de variações em suas rotinas 
e competências no sentido de um melhor alinhamento às 
novas demandas (BATAGLIA e MEIRELLES, 2009). As 
variações que levam a um melhor ajuste são selecionadas 
para ser retidas, duplicadas e propagadas internamente à 
firma em suas unidades. Uma das fontes dessas variações 
é a imitação (MINER e RAGHAVAN, 1999; KIM e RHEE, 
2009), pois, ao observar além das fronteiras da firma, 
consegue-se capturar e absorver novos conhecimentos. 
A estratégia imitativa pode levar ao crescimento da fir-
ma (LIEBERMAN e ASABA, 2006), gerar vantagens que 
vão desde o acesso à competição com firmas inovadoras 
à entrada em novos mercados e também à obtenção de 
vantagens de custo de mão de obra. Enquanto empresas 
líderes tendem a se concentrar em inovações visando a 
redução de custos, as seguidoras baseiam-se mais em 
imitações, e sua entrada no mercado dificilmente pode 
ser evitada. O imitador não necessita amortizar os pe-
sados investimentos em P&D e pode se beneficiar da 
experiência de outras empresas do mercado em que atua 
ou de outros mercados (ENKEL e GASSMANN, 2010; 
ESTIVALETE, PEDROZO, CRUZ, 2008; KIM e MINER, 
2007). A imitação também pode levar as organizações 
à inovação. As empresas asiáticas começaram imitando 
as inovações ocidentais e conseguiram estabelecer um 
parque industrial competitivo e inovador (YAMAMURA, 
SONOBI, OTSUKA, 2005). 
Esse é o contexto em que a presente pesquisa se de-
senvolveu, procurando oferecer uma contribuição à área 
com base em seu objetivo de identificar as dimensões do 
construto imitação entre empresas e propor um proce-
dimento para sua mensuração. Assim, a questão central 
que este trabalho buscou responder foi: quais são as 
dimensões subjacentes ao construto imitação entre em-
presas? A resposta a essa questão gera ganhos tanto para 
a pesquisa na área de Administração Estratégica quanto 
para os praticantes da estratégia. Do ponto de vista da 
pesquisa, amplia as possibilidades de desenho e permi-
te estabelecer as bases para trabalhos empíricos futuros 
que possam gerar maior conhecimento sobre a imitação 
e o seu papel no processo competitivo. Também torna 
possível que, baseados no controle da variável imitação, 
os pesquisadores escolham setores de interesse mais re-
levantes para suas questões de pesquisas. Do ponto de 
vista do praticante da estratégia, gera a possibilidade de 
identificar perfis ambientais.
Como principal resultado da pesquisa, obteve-se uma 
escala com 28 indicadores para mensuração do construto 
imitação entre empresas. Para apresentar a pesquisa, este 
artigo está estruturado em outras quatro seções. Na se-
gunda, terceira e quarta seções, desenvolve-se uma breve 
revisão da literatura sobre a imitação, o ambiente tecnoló-
gico e o papel do conhecimento que serve de base teórica 
para este trabalho. A seguir, são apresentados os procedi-
mentos metodológicos. Após, os resultados da análise de 
dados são apresentados e discutidos. Por fim, a seção de 
conclusões reúne as principais implicações da pesquisa, 
discute limitações e sugestões para estudos futuros.
COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS, 
APRENDIZAGEM E IMITAÇÃO
Na definição de Nelson e Winter (1982) e Dosi e Teece 
(1993), as firmas configuram-se como organizações com 
competências idiossincráticas de caráter tácito e cumu-
lativo, as quais são organizadas por rotinas que guiam o 
processo de tomada de decisões nos âmbitos operacional 
e de investimento. As rotinas são padrões de interação que 
representam soluções para problemas particulares, agru-
pando ativos complementares e habilidades individuais. 
Portanto, nas rotinas é que reside o conhecimento gerado 
pelas atividades de aprendizado. Em outros termos, os pro-
cessos de aprendizagem referem-se ao desenvolvimento 
das rotinas e competências das firmas. Eles são “locais”, 
cumulativos e explicam, em grande parte, suas especifici-
dades. A trajetória da firma e a existência de ativos com-
plementares delimitam e, ao mesmo tempo, restringem os 
processos de aprendizado, e, por conseguinte, a definição 
de novas competências (Teece, 1986). São três as princi-
pais características dos processos de aprendizagem (DOSI 
e TEECE, 1993): i) envolvem habilidades organizacionais 
e individuais; ii) são fenômenos intrinsecamente sociais e 
coletivos; iii) ocorrem não só pela imitação entre indiví-
duos mas também pela participação conjunta de empresas 
na compreensão de problemas complexos. Nesse sentido, 
os processos de aprendizado podem se dar tanto interna 
quanto externamente à firma. 
Para Cassiolato (2004), o aprendizado interno à orga-
nização ocorre a partir da ação pelo desenvolvimento de 
recursos humanos (educação formal, qualificação, treina-
mento, políticas de mão de obra) e mecanismos informais 
(circulação do conhecimento, efeito spill-over) e formais 
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externo dá-se por imitação, pela interação com clientes e 
fornecedores dentro da cadeia produtiva, pela mobilidade 
de funcionários entre organizações e pela cooperação e por 
alianças com outras empresas. O aprendizado externo, em 
particular, necessita da existência de ampla capacitação 
interna para a realização da engenharia reversa. Assim, o 
aprendizado interno via atividade de pesquisa é condição 
necessária para o aprendizado externo. Por sua vez, o 
desempenho das atividades de P&D depende do acesso 
da firma ao conhecimento externo (FEY e BIRKINSHAW, 
2005), formando um ciclo virtuoso. Torres e Guimarães 
(2008) explicam que os processos de codificação e socia-
lização dos conhecimentos adquiridos pelo aprendizado 
externo são os responsáveis pelas variações em rotinas, 
competências e estruturas existentes.  
Para Haunschild e Miner (1997), o aprendizado exter-
no dá-se por dois processos: 1) aprendizagem mimética, 
na qual a seleção do que será copiado é feita com base 
na experiência de outras organizações; e 2) aprendiza-
gem pelo contato, que envolve a transmissão de roti-
nas por meio de relações formais e informais entre os 
membros das organizações. Essas autoras identificaram 
três bases para a escolha da rotina que será imitada na 
aprendizagem mimética: frequência, na qual se tende a 
adotar rotinas que são praticadas por um amplo número 
de organizações; legitimidade, na qual seletivamente se 
adotam práticas das organizações líderes; e resultados, 
na qual se copiam práticas adotadas com sucesso por 
outras empresas. Balestrin, Vargas e Fayard (2005) e 
Cunha e Melo (2006), por sua vez, destacam o papel 
da confiança e das relações informais nas cooperações 
interorganizacionais. 
Lieberman e Asaba (2006) sugeriram a existência de 
duas abordagens para a imitação vinculada à aprendiza-
gem mimética tendo como princípio fatores econômicos, 
tecnológicos, socioinstitucionais e afins à rivalidade com-
petitiva. A primeira, a imitação baseada na rivalidade, tem 
seu fundamento na busca da contenção da rivalidade pelos 
competidores. A segunda, a imitação com base na infor-
mação, é caracterizada pela consideração dos gestores às 
informações implícitas nas ações dos demais atores am-
bientais. Essas abordagens são complementares (DELIOS, 
GAUR, MAKINO, 2008). 
A imitação baseada na rivalidade ocorre quando as 
firmas competidoras possuem o mesmo porte, a mesma 
capacidade financeira e o mesmo posicionamento de mer-
cado, apresentando intensa competição entre si. Nessa 
situação, os competidores usualmente buscam manter sua 
posição sem se enveredar por hostilidades destrutivas que 
possam corroer os preços e a lucratividade. Para tanto, 
adotam estratégias de homogeneização, que consistem 
em seguir o comportamento dos rivais visando conter a 
rivalidade. O conhecimento de que o rival responderá com 
ações similares diminui o incentivo para a busca agressiva 
da vantagem competitiva, preservando-se assim o status 
entre os competidores. 
A imitação baseada na informação usualmente é ado-
tada por empresas seguidoras em condições assimétricas 
de posição de mercado e acesso a recursos em relação aos 
líderes ou por empresas líderes em situações de incerteza, 
visando reduzir os riscos envolvidos na tomada de deci-
sões. Trata-se, respectivamente, da tentativa de legitimar 
as escolhas realizadas buscando prestígio pessoal e/ou 
organizacional, e/ou imitar uma opção qualitativamente 
superior (BARRETO e BADEN-FULLER, 2006; DOBREV, 
2007; RACHID, BRESCIANI FILHO, GITAHY, 2001; 
STABER, 2010). 
A organização busca, por meio da aprendizagem, desen-
volver suas rotinas e adquirir outras, focando o “aprender 
fazendo” e o “aprender com os outros”. A aprendizagem 
de rotinas e competências entre organizações tem sido 
denominada, na literatura, de aprendizagem interorgani-
zacional (INGRAM, 2005). A aprendizagem com base na 
própria experiência pode ser a fonte da produção eficiente 
e da sustentação da vantagem competitiva, pois, ao aper-
feiçoar uma rotina, é provável que os custos de produção 
diminuam. Porém, esse tipo de aprendizagem pode levar 
a uma armadilha, se as rotinas existentes se tornarem de-
sajustadas às demandas do ambiente competitivo a partir 
de variações externas (LEVINTHAL e MARCH, 1993; 
JANSEN, VAN DEN BOSCH, VOLBERDA, 2006; WANG 
e LI, 2008). Nesse sentido, a organização deve dividir sua 
atenção e seus recursos, balanceando suas atividades de 
prospecção de novas rotinas e exploração das rotinas exis-
tentes (MARCH, 1991; KIM e RHEE, 2009). A prospecção 
corresponde à geração e experimentação de maneiras 
alternativas de fazer as coisas e a exploração refere-se à 
aprendizagem obtida por meio do processo de otimizar 
as rotinas existentes. Quando ocorre muita prospecção, 
usualmente, os custos de experimentação aumentam 
sem retorno no curto prazo. E quando aumenta o nível 
de exploração, simultaneamente, melhora o desempenho 
no curto prazo e se elevam os riscos de mortalidade no 
longo prazo.  
Enfim, há uma forte associação entre inovação, apren-
dizagem e imitação. Assim, os diferentes processos de 
aprendizagem são fundamentais na transmissão, comer-
cialização e aperfeiçoamento das inovações, bem como na 
apropriação dos ganhos resultantes do processo inovativo. 
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so ao conhecimento relevante em um setor, maior será a 
dificuldade para a imitação. Essas barreiras são definidas, 
sobretudo, pelo regime tecnológico, apresentado a seguir.
REGIME TECNOLÓGICO E ESTRATÉGIA DE 
IMITAÇÃO
O regime tecnológico é definido levando-se em conta as 
condições de oportunidade, cumulatividade, apropriabi-
lidade e natureza da base de conhecimento vigentes em 
um dado setor de atividade empresarial (MALERBA e 
ORSENIGO, 1993). A cumulatividade está relacionada à 
ideia de que as inovações de hoje e as atividades de P&D 
são alicerces para as inovações de amanhã. A oportunida-
de tecnológica reflete a facilidade da atividade inovativa. 
Essas possibilidades podem ser avaliadas tanto em rela-
ção ao volume de oportunidades (depende do setor e da 
tecnologia em questão) quanto ao grau de granularidade 
(pervasiveness) (amplitude da aplicabilidade de novos 
conhecimentos em produtos, processos e mercados). As 
condições de apropriabilidade referem-se às possibilidades 
de proteção das inovações de imitações. Por fim, a base de 
conhecimento é definida analisando-se duas dimensões: 
grau de conhecimento tácito (tacitness) e complexidade. 
O grau de conhecimento tácito (tacitness) é tanto menor 
quanto mais articulado e de fácil acesso for o conheci-
mento. O grau de complexidade é definido pelo grau de 
interconexão de diferentes conhecimentos/disciplinas, 
bem como pela própria variedade de competências orga-
nizacionais necessárias nos principais processos da firma.
As condições do regime tecnológico mais favoráveis 
para as estratégias de imitação são a alta oportunidade, a 
baixa apropriabilidade e a alta cumulatividade (Quadro 
1). A cumulatividade favorece as estratégias de imitação 
em função de estarem associadas à inovação incremental. 
Três conceitos são fundamentais na análise do processo 
de imitação (TEECE, 1986): regime de apropriabilidade, 
ativos complementares e paradigma dominante (design 
dominante). O regime de apropriabilidade é definido por 
duas dimensões: instrumentos legais (patentes, direitos 
autorais, segredos industriais) e natureza da tecnologia do 
produto e do processo produtivo (grau de conhecimento 
tácito e complexidade). A defesa da imitação dá-se com 
base em estratégias que visam aumentar o grau de apro-
priabilidade da inovação lançada no mercado. Por outro 
lado, o sucesso na comercialização de uma inovação de-
pende da junção do novo conhecimento com ativos ou 
capacidades complementares, tais como infraestrutura de 
máquinas e equipamentos ou mão de obra qualificada, que 
permitam a produção competitiva da inovação, serviços 
de marketing e suporte pós-venda. 
O estágio de evolução do design dominante também 
contribui no potencial de imitação. Normalmente, quando 
Quadro 1 – Estratégias tecnológicas básicas
AltA OPORtUnidAdE BAixA OPORtUnidAdE
AltA CUMUlAtividAdE BAixA CUMUlAtividAdE AltA CUMUlAtividAdE BAixA CUMUlAtividAdE
AltA 
APROPRiABilidAdE
I
Prospecção.
Exploração.
III
Prospecção.
V
Exploração.
VII
Nenhuma atividade 
inovativa.
BAixA 
APROPRiABilidAdE
II
Prospecção e aumento 
de apropriabilidade.
Exploração e aumento de 
apropriabilidade.
Imitação.
IV
Prospecção e aumento 
de apropriabilidade.
Imitação.
VI
Exploração e aumento de 
apropriabilidade.
Imitação.
VIII
Nenhuma atividade 
inovativa.
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um produto é lançado, os imitadores entram no mercado, 
promovendo mudanças significativas ou simplesmente 
copiando. Nesse processo, em muitos casos, o design do-
minante acaba sendo o do imitador e não o do inovador. A 
necessidade de ativos complementares na fase de difusão 
do design dominante aumenta a probabilidade de imitação. 
Sobretudo quando os ativos são especializados e altamente 
dedicados. Nesse caso, as firmas estabelecidas (fornece-
doras ou possuidoras desses ativos) têm maior vantagem 
diante dos inovadores, tendo em vista que maiores serão 
os riscos envolvidos na aquisição desses ativos via contra-
tos. De acordo com Teece (1986) (Figura 1), a opção pela 
integração vertical facilita o alinhamento de incentivos 
e permite um maior controle desse processo. Por outro 
lado, a opção pela aquisição dos ativos complementares 
via contratos é a melhor estratégia quando o regime de 
apropriação é forte e a oferta desses ativos é competiti-
va. Além disso, acordos contratuais com empresas fortes 
(de marca reconhecida no mercado) dão credibilidade à 
inovação, principalmente quando a empresa inovadora é 
desconhecida no mercado. Contudo, o tempo de aquisi-
ção dos ativos complementares e a necessidade de caixa 
são fatores que podem desestimular a integração vertical, 
mesmo quando o regime de apropriação é fraco. 
Em resumo, barreiras de acesso ao conhecimento rele-
vante em um setor definem um regime de apropriabilidade 
forte e dificultam a imitação. Por outro lado, um regime 
de baixa apropriação combinado com a necessidade de 
inovação requer acesso 
a ativos complementares 
para o sucesso 
comercial?
Ativos 
Complementares 
Especializados
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
não
não
não
não
não
não
Acesso via 
contratos
Acesso via 
contratos
Acesso via 
contratos
Acesso via 
contratos
Acesso via 
contratos
Comercialização 
imediata
Regime de 
Apropriabilidade 
Fraco
Ativos 
Especializados 
Críticos
disponibilidade de 
Caixa OK
imitadores/
Competidores Melhor 
Posicionados
integração
Figura 1 – diagrama correspondente à decisão de integração versus contrato
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ativos complementares especializados é um fator que 
contribui para a imitação. 
ConheCimento e rePliCaÇÃo de 
COMPETÊNCIAS NA IMITAÇÃO
A base da imitação de uma inovação é a capacidade de se 
replicarem as competências e rotinas de produção e venda 
de um novo produto ou serviço sem o consentimento da 
firma que lançou a inovação no mercado. A transferên-
cia e comunicação das novas habilidades e competências 
para a firma imitadora ocorrem com base na mobilização 
das estruturas relacionais e dos esquemas de codifica-
ção compartilhados pelos grupos sociais vinculados às 
rotinas existentes (KOGUT e ZANDER, 1992; TORRES 
e GUIMARÃES, 2008). Nesse sentido, Rogers (1980, 
2003) aponta atributos de uma inovação que influenciam 
a velocidade de sua difusão: a vantagem relativa (relative 
advantage) percebida na sua adoção; a compatibilidade 
(compatibility) com os valores e necessidades do adotante; 
a complexidade (complexity) no que se refere à dificuldade 
de sua compreensão; a sua experimentabilidade (trialabili-
ty) ou possibilidade de se experimentá-la antes da adoção; 
e sua observabilidade (observability) ou possibilidade de 
visualização antecipada do resultado de sua adoção. 
Winter (1987) propôs uma taxonomia para a facilidade 
de replicação de uma inovação com base no conhecimen-
to utilizado nas competências organizacionais associadas 
à sua implementação (Quadro 2). Uma posição mais à 
direita no continuum de cada dimensão indica maior fa-
cilidade de replicação. A dimensão tácito/articulável trata 
do quanto o conhecimento é articulável, facilitando sua 
comunicação. Essa dimensão possui duas subdimensões. 
A subdimensão ensinável/não ensinável, que se refere à 
possibilidade de um conhecimento tácito ser ensinado via 
interação social, e a subdimensão articulado/não articula-
do, que distingue conhecimentos que já estão articulados 
dos que não estão. A dimensão observável/não observável 
refere-se à possibilidade de que o conhecimento seja perce-
bido e apreendido via observação. A dimensão complexo/
simples trata do grau de complexidade do conhecimento 
em função das diferentes áreas e disciplinas envolvidas. 
Por fim, a dimensão dependente/independente refere-se 
a quanto o conhecimento está associado à interação entre 
diferentes etapas ou áreas da organização.
Zander e Kogut (1995), com base nos trabalhos de 
Rogers (1980) e Winter (1987), propuseram cinco di-
mensões para caracterização da facilidade de comunica-
ção e compreensão do conhecimento relevante existente 
nas competências organizacionais (ver também Kogut e 
Zander, 1993). Essas dimensões foram elaboradas por 
meio de um estudo de caso múltiplo no setor de manufa-
tura, envolvendo oito inovações e três empresas. São elas: 
1) codificabilidade (codifiability) ou grau de facilidade de 
codificar um conhecimento; 2) ensinabilidade (teachabili-
ty) ou grau de facilidade para ensinar um conhecimento; 
3) complexidade (complexity) ou grau de dificuldade de 
um conhecimento relativamente à composição de diver-
sas áreas tecnológicas e/ou científicas; 4) observabilidade 
(product observability) ou grau de dificuldade de um con-
corrente em copiar um produto baseado em sua obser-
vação; e 5) dependência sistêmica (system dependence), 
ou seja, o grau de dependência de um conhecimento de 
outros sistemas. 
Observe-se que essas dimensões estão associadas à 
apropriabilidade e à natureza da base de conhecimento 
vigentes no regime tecnológico dos setores. No entanto, 
conforme apresentado na seção anterior, a teoria indica 
que a imitação entre empresas também está associada a 
outras características do regime tecnológico, como cumu-
latividade e oportunidade. Configura-se, dessa forma, um 
problema de validade de conteúdo na escala proposta. De 
qualquer forma, esses autores operacionalizaram essas 
cinco dimensões, gerando um procedimento para mensu-
ração da imitação entre empresas com base na percepção 
Quadro 2 – taxonomia do conhecimento organizacional
diFíCil REPliCAçãO  .....................................................................   FáCil REPliCAçãO
Tácito          ...................................................................................... Articulável
Não ensinável  ................................... Ensinável 
                                                    Não articulado ............................ Articulado
Não observável em uso  ...................................................... Observável em uso
Complexo ............................................................................................ Simples
Elemento de um sistema  ............................................................ Independente
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dos gestores, que foi aplicado em 35 respondentes. A es-
cala foi ajustada pelo grau de confiabilidade determinado 
pelo Alfa de Cronbach para cada dimensão.
MÉTODO
O propósito deste trabalho foi dar continuidade à dis-
cussão sobre a criação e a validação de um procedimento 
de mensuração do construto imitação entre as empresas. 
Partiu-se do trabalho de Zander e Kogut (1995). Em 
função do problema de validade de conteúdo da escala 
proposta por esses autores, apresentado na seção ante-
rior, partiu-se do objetivo de identificação exploratória 
das dimensões componentes do construto imitação en-
tre empresas. Para tanto, desenvolveu-se uma revisão da 
literatura, investigando-se as características do regime 
tecnológico relacionadas à imitação. As características 
foram operacionalizadas com base em indicadores, para 
os quais foram colhidos dados primários nos setores de 
atividade empresarial. A técnica estatística utilizada para 
extrair exploratoriamente as dimensões dos dados foi a 
Análise Fatorial Exploratória (AFE). Também se testou, 
via técnica estatística de análise de variância (Anova), a 
existência de diferenças entre os escores das dimensões 
extraídas em função dos setores de atuação e do porte 
das empresas. 
O universo da pesquisa foi definido pelo conjunto de 
empresas da indústria de transformação da Classificação 
Nacional das Atividades Empresariais (CNAE) (2004) 
constantes na base da Fiesp. O setor de manufatura foi 
escolhido para que os resultados pudessem ser compa-
rados com as pesquisas anteriores. O estudo de campo 
limitou-se às empresas do Estado de São Paulo pela facili-
dade de acesso dos pesquisadores à região geográfica. Para 
tal, foi selecionada por conveniência, da base da FIESP , 
uma amostra com 3.000 empresas distribuídas proporcio-
nalmente por setor, às quais foram enviadas mensagens 
eletrônicas explicitando os objetivos da pesquisa e uma 
carta-convite. Dessas mensagens, 241 retornaram com 
endereços inválidos e as 2.759 restantes, consideradas 
potenciais participantes, foram contatadas por telefone. 
A unidade de análise foram gestores até dois níveis hie-
rárquicos abaixo do executivo principal, visando evitar 
vieses de interpretação do ambiente competitivo causados 
pela influência da área funcional.
O instrumento de coleta foi elaborado com assertivas 
referentes às dimensões identificadas na revisão bibliográ-
fica sobre imitação entre empresas propostas por Freeman 
e Soete (1997), Teece (1986), Malerba e Orsenigo (1993) 
e Zander e Kogut (1995), resultando num questionário 
de autopreenchimento com escala de concordância tipo 
Likert, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (con-
cordo totalmente), exceto as duas variáveis relativas ao 
registro de patentes elaboradas em escala binária. Foram 
analisados os seguintes aspectos da imitação, agrupados 
em quatro dimensões centrais: 1) apropriabilidade, que 
inclui os aspectos de patentes, desenvolvimento contínuo 
de novos processos e produtos, ensinabilidade, observa-
bilidade, codificabilidade e dependência sistêmica; 2) 
complexidade dos processos, na qual se incluem o nível 
de escolaridade necessário aos funcionários, os diferentes 
tipos de processos de manufatura envolvidos e a capilari-
dade do conhecimento tecnológico utilizado pela firma; 
3) cumulatividade, relacionada ao lançamento de novos 
produtos, processos de manufatura, modelos organiza-
cionais e benefícios radicalmente distintos dos existentes; 
e 4) oportunidade, na qual se incluem a intensidade de 
P&D e a difusão de conhecimento interna à firma. O total 
foi de 43 assertivas e quatro questões caracterizadoras do 
perfil da empresa e do respondente.
RESULTADOS E ANÁLISE
A amostra resultante dos contatos por endereço eletrô-
nico e por telefone foi de 112 respondentes, distribuídos 
em 14 setores da indústria de transformação brasileira 
classificados no nível de dois dígitos da CNAE (Tabela 1).
O tempo médio de atuação dos gestores respondentes 
no setor é de aproximadamente 12,1 anos com desvio 
padrão 8,6 anos, e o tempo médio na empresa atual é de 
8,9 anos com desvio padrão 7,5 anos. As empresas foram 
classificadas por porte de acordo com as faixas propos-
tas pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas (Sebrae), considerando as faixas do número de 
empregados (Tabela 2). 
Como nesta pesquisa buscou-se também testar diferen-
ças entre os escores produzidos em cada dimensão identi-
ficada do construto imitação, segundo o setor de atuação 
e o porte das empresas pesquisadas, o passo seguinte foi 
determinar o tamanho do efeito (f2) a ser detectado com 
base na significância (a), no tamanho da amostra e no 
poder estatístico (1-b), com o objetivo de garantir a con-
sistência e maior precisão dos testes. Para se detectarem 
diferenças entre agrupamentos com características distin-
tas por meio do teste Anova, Cohen (1988) definiu três 
níveis de efeito do tamanho da amostra: 0,10 (baixo); 0,30 
(médio) e 0,40 (elevado). Nesse estudo, foi estipulado o 
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= 0,80), o que resultou no tamanho do efeito (f 2 = 0,30) 
para a amostra de 112 empresas.
Realizou-se um pré-teste com as 30 primeiras empresas 
respondentes, para se testarem as consistências internas 
e a confiabilidade dos indicadores propostos em cada 
construto por meio do Alfa de Cronbach (NUNNALLY e 
BERNSTEIN, 1994). O pré-teste apresentou índices mí-
nimos de confiabilidade para a maioria dos construtos. 
Efetuados ajustes semânticos para melhoria do questio-
nário, procedeu-se à finalização da pesquisa de campo. As 
empresas do pré-teste foram mantidas na amostra final. 
O valor da estatística alfa para a amostra final indicou 
baixa confiabilidade para os construtos ensinabilidade 
e dependência sistêmica, abaixo do patamar mínimo de 
0,60 sugerido por Nunnally e Bernstein (1994), conforme 
pode ser observado na Tabela 3. 
Após a finalização do levantamento dos dados, deu-se 
início ao seu processamento pela avaliação dos resultados 
produzidos pelo software Statistical Package for the Social 
Sciences (SPSS) para as técnicas de estatística descritiva, 
com o objetivo de identificar valores extremos, ausência de 
dados nas respostas e também para se testar a normalidade 
das distribuições das variáveis. As significâncias estatís-
ticas do teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov 
demonstraram que o pressuposto de normalidade univa-
riada dos indicadores não foi violado. Iniciou-se, então, 
o estudo exploratório dos dados com o processamento 
da análise fatorial pelo método de componentes princi-
pais com rotação Varimax que se mostrou adequado pelo 
índice da amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,627) e 
pela estatística Qui-Quadrado para o teste de Bartlett (c2 
= 1186,32; g.l = 378 e sig. = 0,000). Esse primeiro proces-
Tabela 1 – distribuição dos respondentes por setor de atuação
CnAE SEtOR AMOStRA FREq. (%)
15 Fabricação de Produtos Alimentícios e Bebidas 6 5,40
18 Confecção de Artigos do Vestuário e Acessórios 3 2,70
19 Fabricação de Calçados 2 1,80
22 Edição, Impressão e Gravação   25 22,30
24 Fabricação de Produtos Químicos 5 4,40
25 Fabricação de Artigos de Borracha e Plástico 11 9,80
26 Fabricação de Produtos de Minerais Não Metálicos 2 1,80
27 Metalurgia Básica 3 2,70
28 Fabricação de Produtos Diversos de Metal 6 5,40
31 Fabricação Equip. p/ Distrib. Contr. Energia Elétr. 9 8,00
34 Fabricação Peças e Acess. p/ Veíc. Automotores 14 12,50
36 Fabricação de Produtos Diversos 18 16,00
45 Construção 3 2,70
72 Serviços de Informática 5 4,40
tOtAl 112 100,00
Tabela 2 – Classificação dos respondentes por tamanho das empresas
FREqUênCiA PERCEntUAl PERCEntUAl
válidO
PERCEntUAl
ACUMUlAdO
Acima de 500 21 18,80 18,80 18,80
De 100 a 499 35 31,30 31,30 50,00
Menos que 99 56 50,00 50,00 100,00
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samento resultou na extração de 10 fatores pelo critério 
do eigenvalue maior que 1 e apresentou uma variância 
explicada de 76,6%.
No primeiro e no quarto fatores, ficaram agrupadas, res-
pectivamente, as quatro assertivas relacionadas aos tipos 
de processos e as três assertivas de nível de escolaridade. 
Esses dois fatores representam as subdimensões propos-
tas para complexidade do conhecimento. No segundo, 
ficaram carregadas quatro das cinco assertivas elaboradas 
para captar a intensidade de pesquisa e desenvolvimento; 
no sétimo e oitavo fatores, ficaram carregadas as cinco 
assertivas de capilaridade de conhecimento. Esses três 
fatores representam as duas subdimensões propostas para 
oportunidade de mercado. No terceiro, quinto, nono e dé-
cimo fatores, ficaram respectivamente carregadas três das 
quatro assertivas de observabilidade; três das sete asserti-
vas de codificabilidade ou conhecimento tácito; as duas 
assertivas relacionadas ao registro de patentes e as duas 
assertivas propostas para desenvolvimento contínuo. Esses 
quatro fatores representam as subdimensões propostas 
para apropriabilidade. No sexto fator, ficaram carregadas 
duas das quatro assertivas de cumulatividade de conheci-
mento. O processamento da análise fatorial indicou oito 
variáveis com valores de comunalidade abaixo de 0,50 e, 
a exemplo das sete assertivas propostas inicialmente para 
os fatores dependência sistêmica e ensinabilidade, que 
apresentaram consistências internas abaixo do patamar 
0,60, foram retiradas das análises subsequentes, conforme 
recomendado por Nunnally e Bernstein (1994). Portanto, 
das 43 assertivas inicialmente propostas no estudo, apenas 
28 permaneceram para as análises finais. 
A análise acima revelou alguns fatores que poderiam re-
fletir um mesmo conceito, e também um pequeno acrésci-
mo de apenas 11,88% na porção de variância explicada do 
sétimo ao décimo fator extraído. Como um dos objetivos 
da análise fatorial é a simplificação das informações, sem, 
contudo, perder a essência na explicação dos conceitos 
subjacentes (HAIR e outros, 2005), um segundo processa-
mento dessa técnica multivariada foi efetuado pelo critério 
predefinido de extração dos fatores, ou seja, estipulando-
-se previamente o número de fatores ortogonais a extrair.
O novo processamento foi efetuado para extração de 
sete fatores ortogonais e produziu o índice de adequa-
ção de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,638), a estatística 
Qui-Quadrado aproximada para o teste de Bartlett (c2 = 
1276,038; g.l = 378 e sig. = 0,000) e a variância explica-
da de 63,053%. Como pode ser observado na Tabela 4, 
no primeiro fator, agruparam-se as assertivas relativas às 
atividades de P&D. Tal fator foi denominado apropriação 
de oportunidades. No segundo fator, ficaram carregadas 
duas assertivas que abrangem o grau de inovação do con-
teúdo tecnológico dos novos produtos e processos pro-
dutivos e três assertivas sobre a importância do grau de 
escolaridade dos funcionários. Tal fator foi denominado 
cumulatividade de conhecimento técnico. O terceiro fator 
caracterizou-se pelo agrupamento de assertivas relaciona-
das aos conhecimentos e disciplinas distintas envolvidos 
no processo produtivo. Foi denominado complexidade. O 
Tabela 3 – Alfa de Cronbach para amostra pré-teste e amostra final
COnStRUtO tEóRiCO ASSERtivAS AlFA PRé-tEStE AlFA FinAl
Apropriabilidade
Patentes 2 0,750 0,772
Desenvolvimento contínuo 2 0,766 0,683
Ensinabilidade 3 0,499 0,382
Observabilidade 4 0,729 0,757
Codificabilidade 7 0,478 0,684
Dependência sistêmica 4 0,443 0,509
Complexidade 
Nível de escolaridade 3 0,609 0,732
Tipos de processos  4 0,684 0,820
Capilaridade conhecimento 5 0,763 0,688
Oportunidade 4 0,854 0,812
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quarto foi definido como observabilidade, dado que nele 
ficaram agrupadas três das quatro assertivas propostas 
para essa subdimensão da apropriabilidade. No quinto 
fator, ficaram carregadas as cinco assertivas propostas 
para capilaridade do conhecimento necessário e as duas 
assertivas sobre a importância da melhoria contínua 
para proteção dos segredos industriais. Esse fator foi 
definido como dependência de conhecimento externo. 
O sexto fator foi interpretado por codificabilidade, em 
que ficaram carregadas três das sete assertivas propos-
tas. Finalmente, no sétimo fator, ficaram carregadas as 
assertivas relacionadas com novas patentes, denomina-
do apropriabilidade. Na Tabela 4, também podem ser 
encontrados os eigenvalues, a consistência interna e a 
variância explicada associados a cada fator. Todos os fa-
tores apresentam confiabilidades adequadas com valores 
do Alfa de Cronbach acima de 0,60, conforme proposto 
por Nunnally e Bernstein (1994). 
Tabela 4 – Matriz de fatores extraídos no segundo processamento
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Nossa empresa não realizou pesquisa e desenvolvimento entre 
2005-2007
0,836            
Nossa empresa não utiliza difusão de conhecimento internamente 
(departamentos/unidades)
0,750            
Nossa empresa não desenvolve produtos inovadores para o 
mercado
0,702            
A empresa não possuía departamento específico de P&D entre 
2005 e 2007
0,662            
Os processos de manufatura dos novos produtos no nosso setor 
não incorporam tecnologias radicalmente diferentes das existentes
  0,739          
Não é necessário alto grau de escolaridade para o pessoal com 
ocupação semiqualificada
  0,735          
Novos produtos lançados no nosso setor não embutem tecnologias 
radicalmente diferentes 
  0,735          
Não é necessário alto grau de escolaridade para o pessoal com 
ocupação auxiliar e básica
  0,718          
Não é necessário alto grau de escolaridade para o pessoal com 
ocupação qualificada
  0,512          
Processos para mudança da forma do material (ex. moldagem) 
não são importantes 
    0,821        
Processos para montagem de diferentes partes do produto (ex. 
solda) não são importantes 
    0,809        
Processos para dar aos materiais certas dimensões (ex. torno) 
não são importantes 
    0,771        
Processos para mudança física do material (ex. polimento) não 
são importantes 
    0,747        
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Testando e utilizando nossos produtos, a concorrência pode facil-
mente aprender sobre como eles são produzidos
      0,791      
A concorrência pode facilmente aprender sobre como se produzem 
nossos produtos, analisando-os cuidadosamente
      0,774      
Analisando as descrições dos catálogos, a concorrência facilmente 
aprende sobre como se produzem nossos produtos
      0,717      
Nossa empresa é dependente de clientes e consumidores sobre 
conhecimentos necessários à produção e comércio de nossos 
produtos
        0,617    
Desenvolvimento contínuo é importante para nos proteger da imi-
tação pela concorrência
        0,604    
Nossa empresa depende de universidades e institutos de pesqui-
sa sobre os conhecimentos necessários à produção ou comércio
        0,589    
Nossa empresa depende de consultorias e centros de capacita-
ção sobre conhecimentos necessários à produção ou comércio
        0,536    
Modificações contínuas em produtos são importantes para nos 
proteger da imitação 
        0,502    
A empresa é dependente dos fornecedores em relação aos co-
nhecimentos necessários à produção e comercialização de nos-
sos produtos
        0,476    
A empresa é dependente dos concorrentes em relação aos co-
nhecimentos necessários à produção e comercialização de nos-
sos produtos
        0,441    
Grande parte do controle da produção está embutida em software 
padrão parametrizável 
          0,751  
Grande parte do controle dos processos da empresa (exceto manu-
fatura) está embutida em software padrão parametrizável (ex. SAP)
          0,689  
O conhecimento aprendido sobre novos produtos e seu processo 
produtivo é facilmente transformado em cursos e manuais
          0,604  
Nossa empresa (ou grupo) não registrou patentes no exterior para 
proteger inovações desenvolvidas de 2005 a 2007
            0,838
Nossa empresa (ou grupo) não registrou patentes no Brasil para 
proteger inovações desenvolvidas de 2005 a 2007
            0,785
Autovalores 4,534 3,036 2,545 2,204 1,980 1,875 1,480
Consistência Interna (Alfa de Cronbach) 0,813 0,769 0,821 0,791 0,656 0,664 0,773
Variância Explicada (%) 10,605 9,844 9,818 9,195 8,543 7,941 7,107
Observa-se que as dimensões complexidade e ob-
servabilidade propostas por Winter (1987) e Zander e 
Kogut (1995) tiveram suas significâncias confirmadas. 
A dimensão codificabilidade, presente no trabalho de 
Zander e Kogut (1995) com o mesmo nome e no tra-
balho de Winter (1987) com o nome tácito/articulável, 
também foi confirmada. As dimensões ensinabilidade 
e dependência sistêmica, também propostas por esses 
autores, não apresentaram significância. Esses resul-
tados refletem uma evolução, já que o trabalho de 
Winter (1987) é teórico e Zander e Kogut (1995) não 
testaram a unidimensionalidade das dimensões inter-
nas e a validade convergente do construto imitação 
que propuseram. Vale destacar que os resultados desta 
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pesquisa apontaram quatro novas dimensões da imita-
ção em relação aos trabalhos anteriores: oportunidade, 
cumulatividade, dependência de conhecimento externo 
e apropriabilidade. 
Ainda se avançando em relação aos trabalhos an-
teriores, observa-se que a utilização da Análise das 
Componentes Principais (ACP) permite gerar escores 
individuais das empresas em cada uma das dimensões 
(fatores) obtidas pela combinação linear dos escores pa-
dronizados de suas variáveis. Os escores das empresas 
distribuem-se segundo uma normal com média zero e va-
riância unitária. Logo, torna-se possível situar a posição 
relativa das empresas para cada uma das dimensões da 
imitação, possibilitando a criação de um índice de imi-
tação. Assim, um respondente que apresenta um escore 
elevado no fator “observabilidade”, por exemplo, o qual 
está relacionado com a facilidade com que o concorrente 
aprende a produzir seu produto, indicará parcialmente 
o grau em que a sua empresa está suscetível à imitação 
pelos concorrentes. 
Nesse sentido, é importante observar que, na ACP , 
a combinação linear de variáveis que reflete a maior 
variância possível do banco de dados é alocada no pri-
meiro fator, e assim, sucessivamente, até o último fator 
extraído. Consequentemente, uma relação hierárquica é 
estabelecida entre as dimensões em termos de variância 
explicada, a qual pode ser avaliada segundo a magnitude 
do autovalor. Assim, na elaboração do índice, faz-se ne-
cessário ponderar o escore individual das empresas nos 
fatores pela variância explicada por meio do autovalor 
de cada fator. O índice de imitação foi definido pela se-
guinte equação:
IMITAçÃOi =  ∑ λj * Fji   ∑ λj
Sendo:
Fji =  ∑ anj * zni 
Em que: 
 Fji = Escore fatorial do fator Fj para o gestor i
 λ j = Eigenvalue do fator Fj
 zni = Valor percebido pelo gestor i para o indicador zn  
 anj = Coeficiente do indicador zn no escore fatorial do 
fator Fj
  i = 1, ..., 112 (número de respondentes)
  j = 1, ..., 7 (número de fatores)
  n = 1, ..., 23 (número de indicadores)
Com base no índice proposto, foram calculados os esco-
res de imitação percebidos para cada uma das empresas 
pesquisadas e, a seguir, buscou-se testar a existência de 
possíveis diferenças nos valores obtidos por conta do setor 
de atuação e do porte das empresas. Para tal, utilizou-se 
Anova, tomando como variável escalar (dependente) os 
escores do índice de imitação e como variáveis categóricas 
(prognosticadoras) o setor de atuação e o porte das em-
presas. O teste foi processado em três fases: na primeira, 
foram testadas as diferenças segundo o setor de atuação; 
na segunda, por setor de atuação levando-se em conside-
ração o porte das empresas (pequena, média e grande); e, 
finalmente, as diferenças nos escores de imitação foram 
testadas segundo o porte das empresas independentemen-
te do setor de atuação. 
A análise de variância requer a normalidade da variável 
dependente e que haja homogeneidade de variâncias dos 
grupos testados, ou seja, grupos de empresas classifica-
das por porte (pequenas, médias e grandes) e por setor. 
A avaliação da normalidade do índice de imitação com o 
teste de Kolmogorov-Smirnov (estatística = 0,047, g.l = 
112 e sig. = 0,200) indica a não violação do pressuposto 
de normalidade. O mesmo foi observado em relação ao 
teste de Levine para a homogeneidade da variância entre 
os grupos de empresas (Tabela 5).
Para testar as diferenças nos escores do índice de imi-
tação com relação aos setores de atuação (1ª fase), foram 
escolhidos os seis setores com maior número de respon-
dentes entre os 14 setores, ao nível de dois dígitos da 
CNAE (15; 22; 25; 31; 34 e 36) (Tabela 1). Essa escolha 
visou a atender o critério de quantidade mínima de res-
pondentes por grupo pesquisado para utilização do teste 
estatístico Anova. O resultado da Anova apresentado na 
Tabela 6 (F = 0,706; sig. = 0,621) indicou, ao nível de 
5%, a não existência de diferenças significativas entre os 
escores de imitação nesses setores. Para testar as possíveis 
diferenças nesses escores quanto ao setor, considerando-se 
separadamente as empresas pelo porte (2ª fase), a amostra 
foi dividida por setores em três faixas de tamanho (pe-
quenas, médias e grandes). Os resultados apresentados na 
Tabela 6 também indicam a não existência de possíveis 
diferenças entre os setores quando é considerado o porte 
das empresas.
Finalmente, as possíveis diferenças nos escores de 
imitação foram testadas quanto ao porte das empresas 
independentemente do setor de atuação (3ª fase). Os re-
sultados apresentados (F = 4,240; sig. = 0,020) na Tabela 
6 indicam diferenças significativas ao nível de 5% de sig-
nificância. Sendo assim, a percepção dos gestores quanto 
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Tabela 5 – teste da homogeneidade da variância entre os grupos
vARiávEl CAtEGóRiCA EStAtíStiCA dE lEvinE SiGniFiCânCiA
Setor de atuação 0,208 0,812
Setor de atuação considerando pequenas empresas 0,729 0,665
Setor de atuação considerando médias empresas 0,583 0,783
Setor de atuação considerando grandes empresas 0,210 0,141
Porte das empresas independentemente do setor 0,850 0,519
Tabela 6 – Resultados da Anova
PORtE EStAtíStiCA F dE SnEdECOR SiGniFiCânCiA
Setor de atuação 0,706 0,621
Setor de atuação considerando pequenas empresas 0,912 0,553
Setor de atuação considerando médias empresas 1,299 0,287
Setor de atuação considerando grandes empresas 1,699 0,211
Porte das empresas independentemente do setor 4,240 0,020
CONCLUSÃO
A presente pesquisa teve como objetivo identificar as di-
mensões que embasam o construto imitação entre empre-
sas, com base na facilidade da comunicação e compreensão 
do conhecimento relevante utilizado nas competências 
das firmas, e propor um procedimento operacional para 
sua mensuração. Esse objetivo foi alcançado. Gerou-se 
exploratoriamente uma escala para a mensuração da imi-
tação com base na percepção dos gestores sobre o regime 
tecnológico dos setores (MALERBA e ORSENIGO, 1993). 
Ainda, com base nos autovalores e dos escores fatoriais 
gerados para cada dimensão extraída, foi criado um índice 
para a mensuração da posição relativa das empresas em 
relação à imitação. 
A escala desenvolvida possui validade de conteúdo pela 
sua inserção na rede teórica sobre o conceito imitação 
entre empresas; apresenta validade convergente, testada 
pela técnica estatística de análise fatorial exploratória; e 
apresenta consistência interna, caracterizada pela confia-
bilidade e unidimensionalidade das suas dimensões. O 
índice de imitação não apresentou diferenças significativas 
em relação aos setores investigados, mesmo considerando 
o porte das empresas. Interessantemente, ocorreram di-
ferenças significativas quando se investigou a influência 
do porte independentemente dos setores. O que sugere, 
para os próximos estudos, a análise das variáveis que 
discriminam os grupos de porte. 
A escala proposta é uma boa colaboração para a área, 
uma vez que a escala existente anteriormente para men-
suração da imitação desenvolvida por Zander e Kogut 
(1995) apresenta problemas de validade de construto. 
No que se refere à validade de conteúdo, as dimensões 
cumulatividade e oportunidade do regime tecnológico não 
foram consideradas na sua elaboração, embora sejam no-
tadamente influentes; não apresenta consistência interna, 
uma vez que a unidimensionalidade de suas dimensões 
internas não foi testada; e também não apresenta validade 
convergente. 
A escala proposta pode ser utilizada para mapear a imi-
tação e relacioná-la com outras variáveis organizacionais, 
por exemplo, vinculadas ao desempenho ou estrutura. 
Também pode ser aplicada para identificar setores que 
apresentem maior ou menor grau de imitação, permitindo 
ao pesquisador escolher aqueles que forem os mais apro-
priados para seu objetivo. Futuramente, seria interessante 
verificar se existem grupos de setores semelhantes com 
relação à imitação, permitindo ao pesquisador e ao prati-
cante da estratégia maior capacidade de generalização de 
seus achados. Em especial, o pesquisador teria maiores Walter Bataglia • adilson aderito da silva • Claudia Fernanda FranCesChi Klement
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possibilidades de desenho de pesquisas, já que a multi-
plicidade de setores leva a uma capacidade de generali-
zação limitada e o número de variáveis torna os estudos 
impraticáveis (PORTO e outros, 2009). 
Do ponto de vista do praticante da estratégia, gera a 
possibilidade de identificar similaridades não aparentes 
entre os setores, norteando as ações estratégicas. Por 
exemplo, perfis ambientais similares em termos da imi-
tação entre empresas em negócios relacionados podem 
permitir o reaproveitamento de experiências e compe-
tências com mais confiança ao longo do tempo e ampliar 
a possibilidade de economias de escopo intertemporais 
(HELFAT e EISENHARDT, 2004).
No entanto, a escala deve ser utilizada com cautela, 
pois os resultados são provenientes de uma amostra por 
conveniência que não representa os setores, restringindo-
-se, portanto, às empresas estudadas. Vale destacar ainda 
que, embora o processamento da análise fatorial tenha 
se mostrado adequado pelo índice Kaiser-Meyer-Olkin e 
pelo teste de esfericidade Bartlett, o tamanho da amostra 
para as 43 variáveis iniciais do estudo ficou abaixo do 
recomendado na literatura, ou seja, 2,6 respondentes por 
assertiva em vez de cinco. Também não foram testadas as 
validades discriminante e de critério. Essas limitações são 
aceitáveis já que o estudo aqui apresentado é exploratório. 
Esse primeiro panorama sugere que a escala proposta seja 
confirmada futuramente, mediante nova pesquisa que uti-
lize uma abordagem probabilística e a técnica de análise 
fatorial confirmatória por meio de equações estruturais. 
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